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RESUMO

Este artigo apresenta um estudo de dois empreendimentos
ligados ao setor do agronegécio na regiao Norte/Noroeste
do Estado do Rio Grande do Sul que foram decisivos na
articulagdo de uma estratégia de desenvolvimento local e
regional. O objetivo consistiu em analisar a forma como as
estratégias destas organizagdes foram concebidas e desen-
volvidas, de modo a permitir um melhor posicionamento
no mercado e explicar como estas estratégias estabele-
ceram diferentes modos de intervengao na dindmica do
desenvolvimento econdmico e social. No que tange aos
procedimentos metodoldgicos esta pesquisa é classificada
como qualitativa, uma vez que procurou constituir as his-
térias dos dois casos a partir das percepgoes dos seus ato-
res, ou seja, das pessoas que participaram da criacdo e da
gestao dos empreendimentos, como também das lideran-
gas politicas dos municipios que deram sustentagao as or-
ganizagOes enquanto projetos politicos e econdmicos para
promover o desenvolvimento das suas localidades. Os re-
sultados revelam que embora se tratando de casos com-
pletamente diferentes, seja pela natureza das organiza-
Oes, seja pelas estratégias de condugao dos negécios, que
partem de légicas diferentes. Uma orientada para agoes de
cooperagdo e de solidariedade enquanto estratégias de so-
brevivéncia e viabilidade de pequenos negécios. A outra,
orientada para a competigdo em mercados globalizados,
cujas estratégias de acao tiveram uma perspectiva prepon-
derantemente econdmica, no contexto de uma logica de
mercado. Cada uma delas assumiu um papel estratégico
no processo de desenvolvimento das suas regioes de in-
sercao, cujas contribuigdes foram importantes em termos
de promogado do desenvolvimento de suas localidades.

Palavras-chave: Gestao Estratégica. Desenvolvimento
Local e Regional. Competitividade.

ABSTRACT

This paper presents a study of two projects related to
the agribusiness sector in the North / Northwest region
of the Rio Grande do Sul state that were decisive in ar-
ticulating a strategy for local and regional development.
The purpose was to analyze how these organizations
strategies were designed and developed in order to
promote a better strategic positioning in the market and
explain how these strategies have introduced different
modes of intervention in the dynamics of economic and
social development. Related to the methodological pro-
cedures this research is classified as qualitative since it
sought to constitute the histories of this two cases from
the perceptions of its stakeholders, i.e., people who
participated in the creation and management of the
projects, as well as the towns leadership policies that
supported the organizations as political and economic
projects to promote the development of their regions.
The results show that although the cases are complete-
ly different, either by the nature of the organizations,
either by business conducting strategies, from different
logic. One of them oriented to cooperation and solida-
rity actions as strategies for survival and viability of small
businesses. And the another organization, oriented to
globalized markets competition, whose action strategies
had a predominantly economic perspective, in the con-
text of a market logic, each of them assumed a strategic
role in the development process of their insertion re-
gions, whose contributions were important in terms of
promoting the development of their localities.

Keywords: Strategic Management. Local and Regjonal
Development. Competitiveness.
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TINTRODUCAO

A complexidade do momento atual tem exigido
das organizagdes uma pratica de gestao mais profissionali-
zada para enfrentar os desafios que o mercado lhes impoe.
H& também uma maior cobranga em termos de efetividade
das agdes no ambito das responsabilidades delas na socie-
dade, no que tange a legitimidade enquanto organizagoes
comprometidas com os objetivos do desenvolvimento
das suas regides de inser¢ao. Novas arquiteturas organi-
zacionais, equipes autdnomas autodirigidas e objetivos e
estratégias eficientes sao alguns exemplos de situagbes que
tendem cada vez mais a valorizar a capacidade dos ges-
tores em garantir uma coalizdo dos recursos disponiveis,
de aperfeigoar o alinhamento destes e assegurar melhores
niveis de competitividade e de participacao responsavel
no desenvolvimento socioeconomico das suas regioes.

Dessa discussao emergem dois importantes
aspectos que sao, muitas vezes, ignorados na dinamica
de gestao das organizagbes, as questdes relacionadas a
responsabilidade social e aos sistemas de governanga que
se estabelecem nas relagoes intra e interorganizacionais.

No que concerne ao primeiro tema, é impor-
tante que se suplante a ideia de crescimento econémico
como mote central da sociedade, ampliando-se para a
dimensao do desenvolvimento, em que a sinergia entre
o desenvolvimento local, o crescimento das organizagoes
e a viabilizagido da cidadania dos diversos atores sociais,
sejam também tratados como questoes institucionais, de
modo a incorporar nas praticas de gestdo a concepgao
de desenvolvimento como um processo global e inte-
grado, que concilie objetivos econdmicos, sociais e am-
bientais na sociedade. Esta opcao analitico-investigativa
nao implica ignorar a necessidade de serem geradas
alternativas que levem a melhoria do desempenho das
organizagoes, porém incorpora a responsabilidade social
e o desenvolvimento local e regional como elementos
que passam a ser considerados inerentes a gestao e que,
igualmente, devem ter seu alinhamento considerado.

Com relacdo ao segundo tema, a gestao das
mudangas organizacionais, seja ela ligada aos aspectos
do reposicionamento estratégico no ambiente com-
petitivo e/ou relacionada a arquitetura estratégica do
seu sistema de alinhamento, visando a efetividade na
consecugao dos objetivos das organizagdes, envolve a
coesdo de esforgos dos diversos fatores de produgao e
instrumentos de gestao na busca de melhores indices de
desempenho organizacional, que exige, por sua vez, um
eficiente sistema de governanca interno e relagdes com o
mercado e comunidade a qual a organizacao se insere.

Este estudo pretende analisar e compreender a
dinamica vivenciada por organizagdes nos seus processos
de concepcao das estratégias organizacionais e dos meca-
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nismos de alinhamento dos diversos recursos produtivos,
em um contexto regional, que permitem a efetividade
das suas gestoes na busca de um melhor desempenho
competitivo no mercado, a partir do estudo de dois
empreendimentos ligados ao setor do agronegécio na
regido Norte/Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.
O estudo aqui detalhado focaliza especial-
mente a influéncia do contexto externo nas agoes
de reposicionamento estratégico das organizagbes
da regido e o papel e a influéncia destas no pro-
cesso de desenvolvimento da regido, sendo suas
contribuigbes visualizadas sob duas perspectivas.
Primeiro, a investigacao se justifica pela possibili-
dade de compreender a realidade a que estao submetidas
as organizagoes da regido, de modo a propiciar avangos
na caminhada da construgao de analises teéricas que
possam explicar a complexa relagdo dos processos de
mudanga e adaptagao estratégica destas organizagoes
e a forma como sdo construidos os seus sistemas de
alinhamento estratégico na consecugao dos objetivos
organizacionais. Segundo, em outra perspectiva de
contribuicdo do estudo, oferecer uma anélise do modo
como as organizagdes pesquisadas contribuem e parti-
cipam no desenvolvimento da regido a que pertencem.
Estas duas perspectivas de contribuicao estao
colocadas no contexto da ideia da superagdo de uma
concepgao de gestdo que tem dado énfase a busca da
eficiéncia e da eficacia organizacionais. Basear-se somente
nesses conceitos torna-se restritivo para a consecugao
de objetivos para o desenvolvimento num sentido mais
amplo. Agrega-se, nesta linha de anélise, o conceito
de efetividade, que segundo Motta (1985), significa o
alcance de objetivos do desenvolvimento socioecond-
mico, que implica instituir o conceito da “gestdo para
o desenvolvimento”. A efetividade da gestdo vai além
do conceito de eficacia, que se restringe a objetivos
organizacionais, que sdo essenciais para o sucesso dos
empreendimentos, mas ndo suficientes por si so. Efe-
tividade se refere a objetivos mais amplos de compro-
metimento com o desenvolvimento socioecondémico.
A gestdo das organizagbes, nesta perspectiva, pas-
sa a ser vista sob o enfoque de diferentes racionalidades:
econdmica, substantiva, comunicativa, dialégica (GUER-
REIRO RAMOS, 1981; HABERMAS, 1989; TENORIO,
2004). Estabelece-se aqui uma relagdo de complementa-
ridade entre estas racionalidades e ndo uma contradicao.
Trata-se da defesa de uma concepgdo de gestao
que, a0 mesmo tempo em que necessita responder aos
imperativos de um bom desempenho organizacional, em
termos de resultados econémicos que viabilizem o sucesso
dos empreendimentos e os tornem mais competitivos no
mercado, também precisa estar comprometida com os
objetivos do desenvolvimento das comunidades a que
eles pertencem.
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2 ASPECTOS METODOLOGICOS
Classificagdo da pesquisa

Esta pesquisa procurou descrever como os
dois casos analisados, o Programa Pacto Fonte Nova
e o Frigorifico Seara-Marfrieg — Unidade de Frederico
Westphalen — promoveram mudangas estratégicas para
competir no mercado e como contribufram no pro-
cesso de desenvolvimento local, enquanto alternativas
de geragdo de renda e fixagao de pequenos produ-
tores rurais na atividade agricola de seus municipios.

Optou-se por estudar duas organizagdes do se-
tor do agronegécio que desempenham papel estratégico
no desenvolvimento das suas localidades. A opgao pelo
setor do agronegécio se deve ao fato de que este é um
dos setores mais importantes e dindmicos da economia
brasileira, representando 22,74% do PIB nacional e 40%
das exportagbes do pafs (CEPEA, 2012). Algumas regioes
brasileiras, como é o caso do Norte e do Noroeste gaticho,
regides em que o estudo foi desenvolvido, tem no agrone-
gbcio o ponto central de sua matriz de geragao de renda e
fixagao de pessoas. Trata-se, portanto, de um setor de im-
portancia estratégica no desenvolvimento local e regional.

As escolhas das organizagdes objeto de estudo
foram pautadas pelos critérios de intencionalidade e
acessibilidade (VERGARA, 2009), uma vez que a intengao
foi focalizar a pesquisa em organizages que tivessem ca-
racterfsticas distintas, de modo a identificar estratégias de
articulagao organizacional e de contribuicao no processo
de desenvolvimento local e regional sob perspectivas
diferentes, mas que tivessem nas suas agbes empresariais
contribuigdes importantes e decisivas no desenvolvimento
das suas regies de insercao, ou seja, desempenham papel
estratégico no desenvolvimento das suas comunidades.

Esta pesquisa € classificada como qualitativa,
uma vez que procurou constituir as histérias dos dois
casos a partir das percepgdes dos seus atores, ou seja,
das pessoas que participaram do surgimento e da gestao
das duas organizagdes, como também das liderangas
politicas dos municipios que deram sustentagdo as or-
ganizagoes enquanto projetos politicos e econémicos
para promover o desenvolvimento local e regional.

No primeiro caso, a pesquisa exigiu um
exaustivo trabalho de campo na busca de informa-
¢Oes por meio de dados primdrios e secundarios, bem
como da observagdo de situagdes concretas junto as
entidades organizadoras do movimento denominado
Pacto Fonte Nova e as agroinddstrias constitutivas deste.

No segundo caso, as entrevistas com os gestores
do Frigorifico e com as liderangas locais permitiram com-
preender o enfoque da estratégia competitiva concebida,
o alinhamento dos recursos internos a estratégia e a im-
portancia da estratégia da empresa no desenvolvimento
local e regional, a partir da visao dos sujeitos envolvidos.

Em ambos os casos desenvolveu-se um trabalho
investigatério, buscando, de forma indutiva (MINTZBERG,
1983), construir e descrever a histdria desses movimentos
que se apresentaram como alternativas de desenvolvimen-
to local e regional.

Unidade de andlise e sujeitos da pesquisa

No primeiro caso, a pesquisa contemplou os
representantes das entidades envolvidas com o Pacto
Fonte Nova e os proprietdrios e gestores das agroindus-
trias integrantes deste programa de desenvolvimento
local. Classificada como pesquisa nao probabilistica, por
acessibilidade e tipicidade (VERGARA, 2009; MINAYO,
2009), foi composta por treze representantes das enti-
dades coordenadoras do Pacto Fonte Nova, dos quais
quatro eram do poder publico (ex-prefeito, vice-prefeito,
secretdrio municipal do meio ambiente e funcionario da
Secretaria Municipal da Agricultura); seis eram gestores
de entidades estratégicas do municipio (ex-presidente,
ex-gerente e gerente da Cooperativa - Cooper Fonte
Nova, presidente da Associagdo Comercial e Industrial
de Crissiumal, presidente do Sindicato dos Trabalhadores
Rurais e gerente da unidade do Sicredi — Cooperativa de
Crédito); e trés eram funcionarios que detinham fungoes
destacadas na coordenacdo das atividades do Pacto
(nutricionista, ex-secretaria da Cooper Fonte Nova e a
extensionista da Emater). Também foram entrevistados
dezesseis proprietarios/gestores das agroinddstrias, re-
presentando quatorze agroinddstrias, ou seja, 46,66%
do universo das trinta agroindustrias integrantes do Pacto,
sendo quatorze proprietarios e dois gerentes de negdcios.

No estudo do segundo caso, em que a pesquisa
procurou compreender o modo como a organizagdo
concebeu e alinhou suas estratégias competitivas, a partir
da concepcao dos seus gestores, os sujeitos da pesquisa
foram nove gestores internos da unidade do Frigorifico
em Frederico Westphalen-RS, os quais representam a
totalidade do comando do frigorifico. Sdo os responsaveis
pela concepgao e planejamento das estratégias corpora-
tivas da unidade e também pela implementagao delas,
no que tange ao sistema de alinhamento estratégico.
Como o estudo verificou também os resultados destas
estratégias competitivas no mercado, ou seja, como a
empresa contribui no processo de desenvolvimento local e
regional, foram entrevistadas também quatro liderancas de
entidades externas ao empreendimento, para identificar
como elas percebem o papel da empresa no processo de
desenvolvimento. Estas liderangas representam as organi-
zagoes e instituigdes mais importantes no que concerne
as questoes econodmicas e sociais do municipio. Os entre-
vistados foram: Prefeito da cidade, Secretario da Fazenda
do municipio, Presidente da Associacdo Comercial e
Industrial e Presidente do Clube de Diretores Lojistas da
cidade.
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Método de coleta e andlise dos dados

Como a pesquisa foi essencialmente in-
terpretativa, no processo de coleta de dados jun-
to as duas organizagoes foram usadas as seguintes
técnicas de pesquisa: analise documental; obser-
vacao; e entrevistas estruturadas a partir de um pro-
tocolo de questdes que foi previamente elaborado.

O processo de analise dos dados da presente
pesquisa teve como base duas premissas fundamentais:
a abordagem longitudinal/histérica (SALAMA, 1994) e a
abordagem processual e contextual (PETTIGREW; FER-
LIE; McKEE, 1992). Na andlise longitudinal/histérica foi
considerado o modo como as organizagdes conceberam,
desenvolveram e justificaram suas estratégias competitivas
ao longo do perfodo de existéncia, no caso do Pacto Fonte
Nova e, no caso do Frigorifico Seara Marfrig, de 2001
a 2010. Neste segundo caso, optou-se por analisar os
altimos dez anos, porque se entendeu que esse periodo
representou um momento de grandes transformagoes
estratégicas na empresa — a retomada do empreendimento
ap6s cinco anos de inatividade; a incorporagdo por um
grupo de abrangéncia internacional; e a adogdo de uma
nova estratégia organizacional para competir no mercado.

A abordagem longitudinal/histérica e con-
textual (PETTIGREW; FERLIE; McKEE, 1992) procura
entender o processo de estruturagdo e mudanga de
uma organizagao a partir de trés elementos fundamen-
tais: o contetdo da mudanga (o que); o contexto da
mudanga (por que); e o processo da mudanga (como).

O contetido refere-se a um conjunto de agoes
e/ou estratégias que da consisténcia a uma determinada
decisdo. O contexto é o conjunto de elementos que
servem de justificativa para optar por uma determinada
estratégia ou decisdo. O processo, por sua vez, reporta-se
ao modo como esta estratégia ou decisao foi construida.

Em termos gerais, “o que” aconteceu diz
respeito ao contetido, a estratégia propriamente dita;
o “por que” origina-se de uma andlise do contexto,
das razbes que justificam essa estratégia; e o “como”
pode ser entendido a partir do modo como essa es-
tratégia foi posta em pratica, a sua processualidade.

Esta abordagem estabelece um tipo de analise
holistica e dinamica do processo de mudanga estratégica.
Ela parte do pressuposto de que para entender as origens,
o desenvolvimento e a implementagao de uma mudanga
estratégica é preciso langar mao de um referencial que
contemple a multiplicidade dos niveis de analise. O
ponto de partida é a nogao de que formular o contetido
de qualquer nova estratégia inevitavelmente requer o
gerenciamento do seu contexto e do seu processo.

3 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

O processo de articulacao e organizagao do Programa
de Desenvolvimento Local Pacto Fonte Nova

Dos motivos da busca de uma nova alternativa de desen-
volvimento local

O municipio de Crissiumal esta situado na Re-
giao Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Integra a
microrregido Celeiro, da qual participam 21 municipios
que, em sua grande maioria, tem a economia atrelada a
produgdo agropecuaria de pequenas propriedades rurais
com pouca industrializagdo. A populagdo do municipio
é de 14.726 habitantes (IBGE, 2010). Mais da metade
dessa populagao vive na area rural e tira do trabalho em
pequenas propriedades rurais o sustento de suas familias.

No contexto das politicas agricolas definidas
pelo governo federal de incentivo a monocultura de
soja, nos anos de 1980 e 1990, boa parte da populagao
rural do municipio migrou para os grandes centros, re-
sultando no éxodo rural, consequéncia das frustragbes
de safra, do fim dos subsidios agricolas e da politica de
pregos ndo compensatdrios aos custos de produgao.

Na década de 1990, a populagao do Rio Grande
do Sul cresceu 11,48% e, no mesmo periodo, a regido
Celeiro diminuiu em 13,1% sua populagao (Pacto Fonte
Nova, 2007). Além disso, a populagdo de Crissiumal
tinha mais um motivo para estar descontente com os
governantes. O municipio nao tinha acesso por via de
asfalto e os 27 km que o ligavam a BR 468 estavam em
obras havia 23 anos. Fato que gerou, em 1997, um mo-
vimento por parte da populagao do municipio chamado
“Sem asfalto, sem voto”. A populagdo foi para as urnas
e votou em branco na eleigdo para os representantes na
assembleia legislativa, devido a falta de continuidade de
acoes e a baixa destinacao de recursos do Estado. Nesse
momento, a populacdo resolveu descruzar os bragos,
arregagar as mangas e nao apenas pensar, mas agir pelo
seu desenvolvimento, entendendo que nem o Estado e
nem mesmo a Unido resolveriam os problemas locais.

Este quadro de estagnacdo da economia local
e de falta de opgdes para a manutengdo das pessoas no
municfpio despertou a consciéncia das liderangas locais
da necessidade de pensar uma alternativa de desenvolvi-
mento para o municipio e regiao.

Dos objetivos da iniciativa

Diante do cenario apresentado, o poder publico
e as principais entidades do municipio se organizaram
para formar um programa que permitisse a diversifica-
cao da produgao e a agregagao de renda aos pequenos
produtores rurais, numa perspectiva associativa e de res-
ponsabilidade socioambiental. Criou-se, assim, em 1998,
o Programa denominado Pacto Fonte Nova.
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No municfpio estava em andamento o Programa
Via Lacteo, criado pela Lei Municipal 1.395/97, de 22
de agosto de 1997, que consistiu em uma iniciativa de
diversificar a produgdo e promover a inclusao social. Este
programa se baseava no estimulo a produgao leiteira do
municipio, com o apoio do Sebrae por intermédio do
Programa de Desenvolvimento Rural (Proder). Este empre-
endimento impulsionou a producao de leite no municipio
e foi importante para o surgimento do Pacto Fonte Nova.

A proposta do Pacto Fonte Nova era de
abranger outros segmentos para além do segmento
leite. Neste sentido, o poder publico manteve contato
com entidades como a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (Embrapa), do Estado de Santa Cata-
rina, e a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao
Rural (Emater), dos Estados do Rio Grande do Sul e
Parand, em busca dos principais programas ou proje-
tos de desenvolvimento na drea rural nestes Estados.

Foram realizadas visitas, por parte do poder
publico, incluindo agronomos da prefeitura, para conhe-
cer experiéncias das cidades de Sao Miguel do Oeste
e Sao José do Cedro, em Santa Catarina, e em vdrias
cidades do Parand, entre elas Toledo, Chopinzinho e
Dois Vizinhos, que possufam iniciativas associativas de
empreendimentos econdmicos. Os mesmos concluiram
que a regido integrada pelos municipios de Pato Branco
e Francisco Beltrao, no Sudoeste do Parang, tinha o que
procuravam. Nessa regido estava em andamento o Pro-
grama Pacto Nova Italia, que iniciou com a unido de 40
municipios que buscaram uma consultoria italiana para
tentar reproduzir o modelo de desenvolvimento da Ter-
ceira Itdlia, da regido de Véneto, na Itdlia. A partir desta
descoberta, o poder publico de Crissiumal organizou uma
excursao, mobilizando 21 prefeitos da Regiao Celeiro para
conhecerem essa experiéncia no Sudoeste do Parana.

A partir da visita a regiao do Pacto Nova Itélia,
iniciou-se a mobilizagdo em torno de um pacto na Regiao
Celeiro, na perspectiva de abranger toda a regiao. Foram
realizadas reunides das associagdes dos municipios, mas
por questdes de divergéncias entre liderangas politicas,
como a decisao sobre o municipio sede do programa, esta
ideia nao foi adiante. Com esse impasse, o programa ad-
quiriu uma dimensao microrregional, envolvendo os muni-
cipios de Crissiumal, Humaita, Nova Candelaria e Tiraden-
tes do Sul (RS) devido a suas identidades e proximidades.

O municipio de Humaita teve problemas
de desentendimento entre o Poder Legislativo e o
Executivo, de modo que o projeto de lei elaborado
pelo prefeito nao foi aprovado pela Camara Muni-
cipal. O municipio de Nova Candeldria destinou o
foco para a suinocultura e se especializou nesta drea.
O de Tiradentes do Sul ndo deu sequéncia a ideia.

Mesmo sem o apoio dos municipios vizinhos, a
populagdo e as liderangas de Crissiumal resolveram levar
adiante a ideia.

Em 30 de janeiro de 1998 foi promulgada a Lei
Municipal n® 1.433/98, que cria o Programa de Fortale-
cimento Agroindustrial Pacto Fonte Nova. O Pacto iniciou
com quatro agroinddstrias: uma inddstria de laticinios,
uma de vinho colonial, uma de carnes e uma de vassou-
ras. Em 1999 esse nmero aumentou para quatorze. Em
2000, atingira vinte e um empreendimentos e, até o final
de 2009, totalizava trinta, nos ramos de cana-de-agtcar e
derivados, fruticultura e silvicultura, embutidos, defuma-
dos, conserva, panificacdo, enlatados, leite e derivados,
olericultura e floricultura.

Das instituigoes participantes

Dentre os organizadores do Programa, o po-
der publico (prefeitura) foi o principal incentivador da
iniciativa. Participou ajudando cada empreendimento
com material de construgao e apoio técnico para o de-
senvolvimento da agroindustria, dentre eles: agronomos,
médicos veterinarios, técnicos agricolas, além de nutri-
cionistas e vigilantes sanitarios da Secretaria Municipal
de Agricultura. Além do poder publico, fizeram parte
inicialmente do Pacto Fonte Nova as seguintes entidades:
Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao Rural - Emater,
Secretaria Municipal da Agricultura e Meio Ambiente,
Cooperativa de Técnicos da Regido Noroeste do Estado
do Rio Grande do Sul Ltda. - Unitec, Cooperativa Mista
Triticola de Campo Novo Ltda.- Cotricampo, Cooperativa
Triticola Mista Alto Uruguai Ltda. - Cotrimaio, Sindicato
de Trabalhadores Rurais do Municipio de Crissiumal,
Sindicato dos Empregadores Rurais, Associagdo de
Desenvolvimento Comunitario de Crissiumal - Adesco,
Associacdo Comercial e Industrial — ACI e Conselho
Municipal de Desenvolvimento Econémico e Social.

O desenvolvimento local concebido a partir de um pro-
cesso endégeno — o Pacto Fonte Nova como fator de
desenvolvimento local

Barquero (2001) traz o conceito de desen-
volvimento endégeno em uma perspectiva territorial,
no qual cada cidade ou regidao tem um caminho de
desenvolvimento de acordo com as formas de produ-
cao e tecnologias utilizadas pelas empresas deste local.
Esta visao de desenvolvimento remete ao atendimento
das necessidades desta populacao por meio da parti-
cipagdo da comunidade. Seu objetivo esta acima de
obter ganhos individuais. Busca o bem-estar social,
econdmico e cultural de toda a comunidade local. O
desenvolvimento endégeno, para este autor, é uma es-
tratégia para a agao, e com isso as comunidades locais,
que tém uma identidade prépria, tomam iniciativas
que as levem ao desenvolvimento. A medida que se
fortalecem, essas comunidades conseguem evitar o
éxodo de pessoas e empresas para outras localidades.
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A partir dessa concepgao de desenvolvi-
mento é possivel analisar o movimento do Programa
Pacto Fonte Nova criado no municipio de Crissiumal
(RS), como uma iniciativa que proporcionou uma
nova dinamica em termos de desenvolvimento local.

A populagdo desse municipio tem como ca-
racterfstica ser formada por pequenos produtores rurais.
A monocultura é preponderante na atividade agricola e
o municipio esta afastado dos grandes centros. A popu-
lacdo possui dificuldade de acesso as cidades préximas
devido as precarias condigbes das estradas. Persiste um
histérico de empobrecimento do municipio e de migracao
da populagdo para os centros urbanos mais préximos.

O Programa Pacto Fonte Nova pode ser inter-
pretado como um movimento tipico de um processo de
desenvolvimento local (TENORIO, 2007) ou endégeno
(BUARQUIEE, 2004; BARQUERO, 2001), uma vez que a
sua construgdo e dinamizagao exigiram a mobilizagdo e
articulagdo do poder pablico local (Prefeitura e Camara
de Vereadores), da sociedade civil organizada (liderancas
do municipio) e do mercado (produtores rurais, pequenos
agroindustridrios e consumidores em geral).

O objetivo do Programa foi viabilizar a per-
manéncia dos produtores no meio rural com maior
qualidade de vida, por meio da participagdo da comu-
nidade. Constata-se um processo de desenvolvimento
endégeno na medida em que a populagdo se uniu
para mudar uma situagdo de estagnagdo econdmica
e da falta de alternativas produtivas para o municipio.

Os idealizadores do programa buscaram alter-
nativas para melhorar as condigoes de vida desta popu-
lacao marginalizada, sobretudo daquela que habitava a
area rural em situagoes de grandes dificuldades para a
sobrevivéncia de suas familias, criando alternativas de
trabalho por meio de um processo de agregacao de valor
aos produtos fornecidos pelos pequenos produtores rurais.

O Pacto Fonte Nova gerou novos empregos
com a criagdo das agroindUstrias, inseriu um ndmero
expressivo de produtores rurais numa cadeia produtiva
que integrou produgdo, industrializagdo e comercia-
lizagdo de produtos em uma escala industrial e em-
presarial, com ganhos mais vantajosos em termos de
resultados do negdcio. Foi responsavel pelo resgate da
autoestima de uma parte da populagdo do municipio
(pequenos produtores rurais) que estava desanimada e
sem perspectiva em termos de sobrevivéncia na ativi-
dade rural, uma vez que a produgao agricola nao era
suficiente para a manutengao das familias no campo.

A abordagem do desenvolvimento local, se-
gundo Barquero (2001), deve contemplar o objetivo do
desenvolvimento sustentavel e duradouro, razdo porque
devem integrar as dimens6es economica, social e ambien-
tal. Iniciativas nessa 6tica devem conciliar a eficiéncia na
alocagao dos recursos publicos e privados, a equidade na
distribuicdo da riqueza e do emprego e o equilibrio em
termos de preservagao e cuidado com o meio ambiente.

Nessa ética de desenvolvimento, o Pacto
Fonte Nova nasceu como um programa que tinha
como propdsitos disseminar inovagoes, aproveitar a
capacidade empresarial existente, qualificar os produ-
tores, integrando-os ao comércio local, atentar para a
conservacao do meio ambiente e recuperar a histéria e
a cultura do seu povo, que tinha uma vocacao agricola.
O Pacto Fonte Nova foi fruto de uma agao gestora orienta-
da por principios de mudanca e desenvolvimento num de-
terminado territério (FISCHER, 2002), na medida em que
houve um grande engajamento, por meio da participagao
e gestao do programa, dos agentes de desenvolvimento lo-
cal (poder publico, mercado e sociedade civil organizada)
em torno de um projeto alternativo e solidario, em que
valores como qualidade de vida, inclusdo de setores margi-
nalizados e obtengao de resultados coletivos estavam pre-
sentes na estratégia gestada pelos organizadores do Pacto.

Fischer (2002) tem afirmado que os protagonistas
das agoes de desenvolvimento na perspectiva do local
(de um determinado territério), sdo governos, empre-
sas, e comunidades organizadas em redes produtivas,
configurando o chamado “entorno territorial inovador”.
A agao desenvolvida em Crissiumal por meio do Pacto
Fonte Nova, que mobilizou o poder publico (governo), fez
surgir mais de 30 novos empreendimentos agroindustriais,
integrados com o comércio existente no municipio (em-
presas) e criou uma rede fecunda de produtos agricolas,
envolvendo as atividades de producao, industrializagao
e comercializagdo no contexto de uma cadeia produtiva
(rede produtiva) que integrou produtores e agregou valor
aos produtos, aumentando a renda nas propriedades
rurais, como ficou constatado nas entrevistas com os
agricultores, estabeleceu um “entorno territorial inovador”
na medida em que esse movimento proporcionou uma
nova dindmica produtiva e melhoria das condigdes da
populacdo daquele territério, a partir das alternativas de
emprego e comércio proporcionada pelo programa criado.

Estabeleceu-se uma nova situagdo, tanto econd-
mica, com novas possibilidades de produgao, incorporagao
de tecnologias de producao e instituicio de canais alter-
nativos de comercializagdo e distribuigao desses produtos
agricolas, quanto social, de melhoria das condigées de vida
das familias envolvidas na medida em que proporcionou
novos ganhos, criou condigdes de fixagdo de pessoas no
campo, abertura de novos postos de trabalho e ocupagao
de pessoas que anteriormente estavam sem alternativas de
emprego. Foi, portanto, uma ideia inovadora que trouxe
beneficios para aquele segmento da populagao do muni-
cipio de Crissiumal que se encontrava numa situagao de
estagnacao e com poucas possibilidades de sobrevivéncia.
Fischer (2002), ao estabelecer um contraponto entre os
dois sentidos de desenvolvimento — a orientagdo para a
competigdo e a orientagdo para a cooperagao ou solida-
riedade — enfatiza que esta segunda vertente inspira-se
em valores de qualidade de vida e cidadania, ou seja,
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na possibilidade de inclusdo de setores marginalizados
na producao e usufruto dos resultados. Esse processo
de desenvolvimento local desencadeado pelo Pacto
Fonte Nova vem ao encontro dessa perspectiva. A preo-
cupagao com a qualidade de vida daqueles produtores
rurais e da populagdo em geral do municipio sempre
foi 0 mote central dessa iniciativa de desenvolvimento.
De outra parte, a preocupagao com a cidadania,
em termos de inclusdo dos pequenos produtores rurais
que estavam sendo excluidos da atividade agricola por
forca de um modelo que tinha na producdo de soja a
Gnica alternativa e que se mostrava invidvel para as pe-
quenas propriedades rurais, também balizou a decisdo
de idealizar um novo projeto de desenvolvimento. Este
projeto deveria apresentar a possibilidade de reversao
de uma situagdo de quase expulsao dos produtores da
atividade agricola para uma situagao de inclusao destes na
dinamica produtiva do setor com usufruto dos resultados.
Portanto, esse processo de agroindustrializagao,
gestado em forma cooperada e associativa, contemplou a
ideia de uma proposta de desenvolvimento econdémico,
buscando agregar valor, gerar produtos competitivos no
mercado e profissionalizar a comercializagdo numa pers-
pectiva de gestao estratégica, mas impondo-lhe limites da
I6gica da cooperacdo e da distribuicao dos resultados no
contexto dos principios cooperativistas. A criagdo da Coo-
per Fonte Nova foi uma prova dessa filosofia de produgao
e distribuicao dos resultados. Por meio do trabalho coo-
perativo foram viabilizados os processos produtivos e de
comercializagao, com ganhos coletivos.

A légica da cooperagao e associativismo como estratégia
competitiva sustentdvel

Em contraposigdo as concepgbes de que as
organizagdes empresariais, via de regra, sio inimigas
dentro de um ambiente altamente competitivo e voraz,
que quase sempre leva as organizagdes a adotar posigoes
de enfrentamento, visando a sobrevivéncia e a obtencdo
de vantagens competitivas, aparecem os postulados da
colaboragdo e cooperagdo como uma alternativa para
uma nova politica de negécios (ASTLEY e FOMBRUN,
1983; ASTLEY, 1984; BALESTRIN e VERSCHORE, 2008).

Essa concepgao de colaboragdo, associativismo e
cooperagao transformou os conceitos de competigao em
cooperagao, de organizagdes tinicas em grupo de organi-
zagbes e de separagao em unido, destacando o conceito
de estratégias coletivas, como a atividade de formagao
conjunta de politicas e desenvolvimento de agdes pelos
membros de coletividades interorganizacionais. Essas
estratégias refletem a necessidade de as organizagoes
promoverem agdes de cooperagdo e associagao para
lidar com suas naturais interdependéncias dindmicas.

Para Bengtsson e Kock (2000), coopeticao
refere-se a relacionamentos diddicos e paradoxais,
que surgem quando vdrias organizagbes cooperam

em algumas atividades em forma de alianga es-
tratégica e, em outros momentos, essas mesmas
empresas competem entre si em outros campos.
O Pacto Fonte Nova foi concebido e se es-
truturou exatamente no contexto dessa concepgao de
cooperagao e associativismo como estratégia de poten-
cializar as interdependéncias dindmicas do setor rural
do municipio de Crissiumal, que estava vivendo um
processo de estagnagao e consequente exclusiao de uma
determinada populagdo — os pequenos produtores rurais.
A proposta do programa foi centrada no ob-
jetivo do resgate das potencialidades locais no ramo
agroindustrial, atividade que fazia parte da vocagao do
municipio. Procurou, assim, mobilizar e articular um grupo
de pequenos produtores rurais que pudessem, a partir
de um processo integrado e associativo, criar condigoes
objetivas de agregacao de valor aos produtos do campo
e estabelecer uma nova dindmica produtiva e de comer-
cializacdo que garantisse a sobrevivéncia e permanéncia
das pessoas no campo, além de ampliar as possibilidades
de competitividade desses produtos no mercado. E nesse
contexto que surge a Cooper Fonte Nova como um ins-
trumento politico e econémico de organizagdo e unido
dos produtores e de oportunizar condi¢ées objetivas para
a eficiente producdo e comercializagao dos produtos
no mercado competitivo, por meio de uma estratégia
coletiva, com a premissa de encontrar alternativas de
sobrevivéncia de um segmento que enfrentava com difi-
culdades de sustentabilidade, mas que também deveria
preparar esses produtores para competirem no mercado.
O sistema coopetitivo reflete-se no Pacto Fon-
te Nova na forma da criagdo da Cooper Fonte Nova,
que possibilitou a comercializagdo de produtos com
a prefeitura, aproveitando os recursos de programas
federais, fazendo com que esses recursos permaneces-
sem no municipio e favorecessem toda a populagao.
Esse sistema coopetitivo possibilitou o estrei-
tamento dos relacionamentos entre os agroindustria-
rios, proporcionando novas alternativas de negdcios.
A participagdo em conjunto dos empresarios em feiras
e exposigoes, em que os mesmos comercializam seus
produtos de forma coletiva, pode ser usada como
exemplo. A Cooper Fonte Nova, dentro desse sistema
de cooperagao, criou lagos de interdependéncia entre
os agroindustridrios, que buscaram atingir objetivos
matuos (coletivos). A marca Fonte Nova criada, em que
uma agroindustria reforca a qualidade dos seus produtos
por forga das orientagoes técnicas exigidas e, ao mesmo
tempo, faz a divulgagdo para beneficios das demais em-
presas, também reflete essa estratégia de cooperagao.
Por outro lado, as agroinddstrias competem
entre si, cada uma buscando o seu espago no mercado,
afinal muitas desenvolvem as mesmas atividades e, por
vez, procuram qualificar os seus processos produtivos e
produtos de forma a melhor competir no mercado.
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As estratégias coletivas adotadas pelo Pacto em
conjunto com a Cooper Fonte Nova fizeram com que os
agroindustriarios recebessem treinamentos técnicos tanto
nos processos de produgdo quanto na gestdo de seus
negocios. Essa forma coletiva faz com que os custos sejam
diminuidos. Por exemplo, ao participarem de feiras para
a comercializagdo dos produtos, as empresas dividem o
transporte e o espago de comercializagdo. Um comercializa
o produto da outra, se revezam na participagao nas feiras,
mas todos os produtos das agroindstrias sio comercializa-
dos, independentemente da presenca da empresa na feira.

Em virtude dessas estratégias coletivas, os agroin-
dustridrios tiveram a oportunidade de se constituirem em
empresarios mais bem informados e com melhores possibili-
dades de sobrevivéncia no mercado. Certamente se agissem
de forma isolada nao teriam o mesmo sucesso nos resultados.

A formagdo de estratégias coletivas exige uma
mudanga cultural para trabalhar de forma cooperada,
pois grande parte das empresas nao estd acostumada a
trabalhar em conjunto (GARCIA; LIMA, 2005; CARSTENS;
MACHADO-DA-SILVA, 2006). O Pacto fez um traba-
lho forte e exaustivo no infcio do programa e continua
até o presente momento, para que os agroindustridrios
trabalhem de forma cooperada, buscando resultados
melhores para todos. Isso se reflete na participagdo em
conjunto nas feiras, nos cursos e treinamentos, tanto na
area de gestdo quanto nos programas especificos para o
desenvolvimento das atividades de cada agroinddstria, na
melhoria de seus produtos no setor de higiene, de em-
balagens, da comercializagao e marketing, por exemplo.

Também é possivel caracterizar o Pacto Fonte
Nova como um Arranjo Produtivo Local (CASSIOLATO;
LASTRES, 2002) na medida em se instituiu um sistema
produtivo industrial local organizado ao longo de uma fili-
ére, isto é, surgimento de atividades correlacionadas “para
frente” e “para trds” da cadeia produtiva. As ligagoes entre
as pequenas agroinddstrias, tanto nos aspectos ligados a
produgao e comercializagdo de produtos, quanto a forma
de organizagao e gestao das mesmas, fez surgir um sistema
institucional mais completo, especializado na atividade de
industrializacao de produtos agricolas, demandante de mao
de obra local qualificada e responsavel pelo estabelecimen-
to de lagos mais fortes entre as empresas agroindustriais e
demais instituicdes do municipio, de modo a criar uma
identidade local favoravel a cooperagao, a solidariedade e
a reciprocidade na comunidade.

4 0 FRIGORIFICO SEARA-MARFRIG — GRUPO MAR-
FRIG/SP — UNIDADE DE FREDERICO WESTPHALEN(RS)

A origem do Frigorifico Seara-Marfrig

2

A suinocultura é uma atividade que envol-
ve uma ampla cadeia de valor, com uso intensivo de

mao de obra em todos os processos da cadeia, desde
a producao rural (produtores), passando pela industria-
lizagdo (frigorificos e agroindustrias) e pelos processos
de comercializagao e distribuicdo do produto, até o
consumidor final. Constitui-se em uma atividade de
extrema importancia na economia regional da Regido
Norte do Estado do Rio Crande do Sul, uma vez que
é responsavel pelo sustento e manutengao de indme-
ras familias que dependem dessa atividade para viver.

Presente no municipio de Frederico Westphalen
(RS), a atividade é, em grande parte, responséavel por fo-
mentar a economia local e regional hd muitos anos. Em
meados de 1938 foi fundada a Cooperativa dos Produtores
de Suinos Santo Antonio Ltda., que iniciou o abate e a
industrializagdo de suinos na entdo Vila Barril, hoje Frede-
rico Westphalen, pertencente ao municipio de Palmeira
das Missoes na época. Em 1944 empresarios da cidade
adquiriram o frigorifico, o qual passou a se denominar
Frigorifico Santo Antonio Ltda. Dentre os sécios do empre-
endimento alguns eram integrantes da tradicional familia
Damo. Em 1961 a familia Damo adquiriu todas as agoes
do empreendimento e fundou a Damo S.A. — Comércio
de Importagdo e Exportacdo. As décadas de 1970 e 1980
sao consideradas tempos aureos do Frigorifico Damo, com
a ampliacdo do mercado para centros estratégicos como
Porto Alegre, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. O Frigorifico
Damo produzia e comercializava banha, embutidos e
também matéria-prima para pequenos frigorificos da
regido, que finalizavam o processo de industrializagao.

Em meados de 1989 a forte concorréncia das
grandes empresas do setor, dentre elas Sadia, Perdigao,
Aurora e Seara, e os problemas de sucessao no comando
da empresa, levaram a Familia Damo a decidir pela venda
do Frigorifico a Sadia S.A. Em 1996 a crise no mercado
internacional, que produziu fortes impactos na atividade
de exportacdo de carne suina, ocasionando drasticas re-
ducoes de custos no setor de carnes, determinou o encer-
ramento das atividades do Frigorifico Sadia em Frederico
Westphalen. O fechamento do frigorifico provocou uma
profunda crise no municipio devido as demissées em mas-
sa dos funcionarios, fato que repercutiu na economia da
microrregido do municipio, que era fornecedora de suinos,
principal matéria-prima utilizada na empresa e fonte de
renda dos pequenos produtores daquela regido do Estado.

Em 2001, cinco anos ap6s o encerramento
das atividades da empresa Sadia no municipio, um
grupo de empresarios da cidade retoma as atividades
do frigorifico fechado e cria a empresa Mabella Carnes.
A nova empresa surge durante o governo Olivio Dutra,
governador do Estado, que disponibilizou recursos por
meio de financiamento pelo BNDES para a reabertura
do frigorifico, trazendo esperanga de reaquecimento
da economia local e do desenvolvimento regional.

A partir daquele ano a Mabela Carnes retoma
as atividades do antigo frigorifico e dd inicio a um ciclo
virtuoso de crescimento. Em 2004 adquire a planta fabril
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do Frigorifico Spitze junto a uma Cooperativa de pequenos
produtores de suinos de Itapiranga (SC), a Cooper AT.
Estabelece, a partir desta aquisigdo, um processo intenso
de qualificagdo do produto e de consolidagao da marca
no mercado, de modo a atingir uma performance com-
petitiva excelente nos mercados nacional e internacional.

Esse bom desempenho da empresa chamou
a atencao do grupo paulista Marfrig Group, que atua
no ramo de carnes bovinas. Este grupo pretendia
ampliar sua linha de produtos e entrar no ramo de
carne sufna para ampliar seu portfélio de negécios no
mercado global. Em janeiro de 2010 o Grupo Marfrig
adquire o Frigorifico Mabella, que passou a se chamar
Seara-Marfrig. A marca Mabella, no entanto, foi preser-
vada em diversos produtos do Marfrig, como também
os sistemas administrativos e de integragdo com os
produtores, construidos pelo antigo Frigorifico Mabella.

Em meados de 2010 o grupo, que comprou o
frigorifico, passou a se denominar Seara Alimentos S.A.,
tornando-se o segundo grupo nacional no ramo de ali-
mentos e o terceiro no mundo, presente em 22 pafses.

Ao longo deste periodo histérico, desde 1938,
que retrata o inicio das atividades pela entdo Cooperativa
de Produtos Suinos Santo Antonio Ltda., até os dias de
hoje, agora Seara Alimento S.A., esta empresa tem sido o
“carro-chefe” do desenvolvimento do municipio e regido.
Constitui-se, atualmente, na empresa que mais gera em-
pregos diretos e indiretos na Regido Norte do Rio Grande
do Sul e no Extremo Oeste Catarinense. Assume, portanto,
papel importante no desenvolvimento socioecondmico
local e regional.

Andlise do processo de mudanga estratégica do Frigorifico
Seara-Marfrig — Grupo Marfrig/SP — Unidade de Frederico
Westphalen-RS

Como foi mencionado na secao dos aspectos
metodoldgicos deste artigo, a sistematizacdo do pro-
cesso de mudanga estratégica da empresa ocorreu a
partir da consideragdo de duas bases metodoldgicas:
a abordagem longitudinal/histérica (SALAMA, 1994)
e a abordagem processual e contextual (PETTIGREW;
FERLIE; McKEE, 1992). Na andlise longitudinal/histérica
foi considerado o modo como a organizagdo concebeu,
desenvolveu e justificou as estratégias competitivas no
periodo compreendido entre os anos de 2001 e 2010.
Optou-se por analisar os Gltimos dez anos porque du-
rante esse periodo ocorreram grandes transformagoes
na empresa. Foi o periodo que marca a retomada do
empreendimento cinco anos apds o encerramento das
atividades do Frigorifico pela empresa Sadia, acontece a
incorporagao do Frigorifico por um grupo de abrangéncia
internacional e surge o desenvolvimento de uma nova
estratégia organizacional para competir no mercado.

Na anélise processual e contextual procurou-se
demonstrar como estas estratégias foram concebidas e

operacionalizadas, ou seja, como a organizagao alinhou
seus recursos a estratégia competitiva concebida e que re-
sultados foram atingidos em termos de performance com-
petitiva da empresa no mercado e sua importancia e con-
tribuigao no processo de desenvolvimento local e regional.

A partir dessas bases metodoldgicas procurou-
-se, num primeiro momento, identificar as estratégias
competitivas adotadas pelo Frigorifico Mabella em
termos do seu conteldo, isto é, quais foram as es-
tratégias competitivas concebidas pela empresa, o
contexto em que elas foram geradas, a justificativa da
adogao de tais estratégias naquele momento e o pro-
cesso de implementagao, quais os mecanismos e recur-
sos utilizados para efetivar as estratégias na empresa.

Num segundo momento, procurou-se ana-
lisar, sob a ética dos gestores e das liderangas estra-
tégicas locais, qual a contribuicdo da empresa no
processo de desenvolvimento local, ou seja, a partir
de uma agdo estratégica que produz resultados or-
ganizacionais, como esta agdo empresarial contribui
para o desenvolvimento da sua regido de insergao.

Para explicar o processo de mudanca estratégica
da empresa, no perfodo compreendido entre 2001-2010,
com base na andlise mencionada, foram identificados os
eventos criticos de maior relevancia para a organizagao.
Entende-se por eventos criticos as mudangas estratégicas
que tém influéncia decisiva no curso desse processo em
uma organizagdo (CUNHA, 1996). Com base nesses
eventos criticos, foram definidos os perfodos estratégicos
da empresa. O perfodo estratégico é caracterizado por
um conjunto de decisbes que cria um padrao de compor-
tamento estratégico caracteristico do perfodo (SAUSEN,
2003). Entre 2001 e 2010 foram identificados oito eventos
criticos e trés perfodos estratégicos (Quadro 1).

Quadro 1: Perfodos estratégicos e eventos criticos do Frigorifico
Mabella

PERIODOS EVENTOS CRITICOS RELACIONADOS
ESTRATEGICOS
| 2001 Fundagdo do Frigorifico Mabella
Periodo Estratégico |
1] 2002 Aquisicgdo do  Frigorifico  Spitze da

Retomada das Cooperativa Cooper Al de Itapiranga-SC

atividades do Frigorifico
(2001-2003)
1] 2004 Aquisicdo e modernizagdo da Unidade de
Frederico Westphalen
\% 2004 Obtengdo do sistema de integragdo de
produgdo de matéria-prima do Grupo Seara
da regido do Médio Alto Uruguai Gaucho e

Periodo Estratégico Il

Ampliagdo das
estruturas e recursos do

Frigorifico de Itapiranga-SC
Vv 2006 Instalagdo da fabrica de ragdo
(2004-2007)
Vi 2007 Introducdo dos Programas Juntos para
Competir e Alimento Seguro
Vil 2007 O Grupo Marfrig incorpora o Frigorifico
Periodo Estratégico IIl Mabella
Vil 2010 A marca Mabella passa ser marca Premium e

Aquisicdo do Frigorifico
Mabella pelo Marfrig

o Grupo Marfrig adquire a Empresa Seara,

passando a se denominar Seara Alimentos
Group S.A.

(2007-2010)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na sequéncia apresenta-se um quadro consolidado das
principais estratégias competitivas, dos mecanismos de
alinhamento estratégico e das contribui¢des no processo
de desenvolvimento local/regional que o estudo identifi-
cou no processo de mudanga estratégica por que passou
a empresa, no periodo objeto de estudo — 2001-2010.

Julga-se importante fazer esta analise consolidada para
retomar aquelas que foram as mudangas estratégicas e suas
repercussdes no desempenho competitivo da empresa e
os seus reflexos no processo de desenvolvimento local/
regional, uma vez que esta desempenha papel estratégico
na sua regiao de insergdo.

Quadro 2: Analise consolidada do processo de mudanca estratégica do Frigorifico Seara-Marfrig — Grupo Marfrig/SP — Unidade de

Frederico Westphalen-RS

Variaveis de

Analise Estratégias Competitivas

- Estratégias genéricas de baixo custo e de diferenciagdo dos
produtos

(Modelo da -Anélise Estrutural da Industria)

- Investimentos em recursos técnicos de modernizagdo dos
VL ELEEG O processos produtivos (Visdo Baseada em Recursos)

- Empreendedorismo na retomada do frigorifico e na compra
de nova unidade

(Visdo Empreendedora)

Periodo Estratégico |

Retomada da:
Frigorifico

(2001-2003)

Frederico Westphalen

- Aquisi¢do de novos equipamentos

- Qualificagdo das instalagdes

- Construgdo da fabrica de ragdo

- Aquisigdo do sistema de integragdo de produgdo de suinos
- Qualificagdo dos recursos humanos - funcionarios e
produtores de suinos

- Institui¢do do sistema de qualidade: Programas Junto para
Competir e Alimento Seguro (Visdo Baseada em Recursos)

Periodo Estratégico Il

Ampliagdo das Estruturas e
Recursos do Frigorifico

(2004-2007)

- Estratégia de expansdo de produto-mercado:
diversificagdo relacionada

- Desenvolvimento das competéncias com a consolidagdo do
sistema de gest&o pela qualidade:

a) competéncias de processos;

b) competéncias técnicas;

c) competéncias administrativas;

d) competéncias de servigos;

e) competéncias sociais.

(Visdo Baseada em Recursos)

Periodo Estratégico Il

Aquisi¢do da Empresa pelo
Marfrig Group

(2007-2010)

Fonte: Dados da pesquisa

Ao investigar o periodo estratégico estudado (2001-2010),
com base nas trés variaveis de andlise, foi possivel veri-
ficar que o processo de concepgdo e alinhamento das
estratégias competitivas do Frigorifico Mabella produziu
resultados significativos em termos de desempenho da
empresa, uma vez que ela atingiu um excelente posi-
cionamento no mercado nacional e internacional e, por
extensdo, contribuiu de maneira significativa para a reto-
mada do desenvolvimento da sua regido de inser¢ao, na
medida em que a sua atuagdo e desempenho dinamizou
a economia do municipio e regido, gerando empregos e
renda, agregando valor & cadeia produtiva da carne sui-
na, ampliando parcerias com outros setores de atividade
do municipio e regido e no desenvolvimento de agoes
de responsabilidade social, com os programas desen-
volvidos no campo da preservacio do meio ambiente.

A andlise consolidada do Quadro 2 permite
destacar os seguintes aspectos com relagdo as varidveis
de andlise:

- Aquisicdo e investimentos de melhoria na planta produtiva de

Mecanismo de Alinhamento Estratégico

equipe diretiva/nivel operacional -
Expertise dos técnicos operacionais

(Gerenciamento e supervisdo direta dos
gestores e funciondrios experientes)

- Programa de gestdo pela qualidade:

a) Sistema de integragdo da produgdo de
suinos;

b) Programa Juntos para Competir;

c) Programa Alimento Seguro;

(Sistema de Gest&o pela Qualidade Total)

- Controle pelo APPCC

- Controle pelos gerentes, monitores,
encarregados e lideres

- Gerenciamento dos colaboradores
- Programas de pré-requisitos

(Sistema de Gestdo da Qualidade do Grupo
Seara Marfrig, com énfase no Método
Kaisen)

- Agilidade nas decisdes - RelagGes diretas

Contribuicdo no Processo de Desenvolvimento
Local/Regional

- Dinamizagdo da economia do municipio e regido
- Geragdo de novos empregos diretos e varios
indiretos

- Agregacdo de valor na cadeia produtiva da carne
suina

- Geragdo de uma economia de diversidade no
municipio e regido

- Revitalizagdo da atividade de criagdo de suinos
nas propriedades rurais da regido

- Modernizagdo das propriedades rurais e
aumento da ocupagdo da mao de obra nas
pequenas propriedades

- Ampliagdo das parcerias com os prestadores de
servigos do municipio e da regido

- Aumento do retorno de tributos e contribuigdo
no fundo de participagdo do municipio

- Agbes de responsabilidade social: programas
sociais desenvolvidos na comunidade

- Sistema de Gerenciamento Ambiental:
preservagdo do ecossistema

- Geragdo de empregos:

* Diretos — 1380

* Indiretos — 2400

Da estratégia competitiva

Com excegao do primeiro periodo estratégico
(2001-2003), em que as estratégias competitivas dividi-
ram-se entre um enfoque mais direcionado ao produto,
com preocupagdes em prego e diferenciagdo como for-
ma de competir no mercado e agdes empreendedoras,
tanto na reativagdo do frigorifico quanto na aquisigao
de uma nova unidade produtiva, toda a agdo estratégica
foi pautada pelo desenvolvimento de competéncias no
campo dos recursos internos, de modo a buscar um
retorno sustentado por meio dos ativos que geram o
produto principal da empresa: a carne suina processada.

Desse modo, a opgao pelas estratégias com-
petitivas da empresa foi pautada, em todos os periodos
analisados, inclusive parte do primeiro, a excegao feita
no comentdrio anterior, pela premissa de que a vantagem
competitiva da empresa deveria ser alcangada pela boa
operacionalizagao dos recursos internos. Essa eficiéncia na
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operacionalizagao dos recursos e dos processos produtivos
garantiu a qualidade e o diferencial da marca Mabella.

Em todo o perfodo de crescimento e ex-
pansdo dos negdécios essa estratégia esteve presente,
ou seja, foram enfatizados os investimentos em mo-
dernizagao dos processos produtivos, melhoria das
plantas produtivas, qualificagdo das instalagbes e dos
recursos humanos e introducdo de tecnologias, tanto
na inddstria quanto junto aos produtores responsaveis
pela produgdo da matéria-prima (integrados de suinos).

A abordagem empreendida em termos de es-
tratégias competitivas pelo Frigorifico Mabella, portanto,
enquadra-se nos preceitos da Visdo Baseada em Recursos
— RBV — (WERNERFELT, 1984; KROGH; ROSS, 1995;
BARNEY; HESTERLY, 2007), uma vez que as decisdes
estratégicas empreendidas pela empresa foram fruto de
agoes decididas de dentro para fora, a partir do desen-
volvimento de competéncias e capacitagdes que lhes
permitiram potencializar diferenciais latentes no mercado,
como o estudo mostrou.

Do alinhamento estratégico organizacional

Na medida em que a empresa optou por uma
estratégia de desenvolvimento de competéncias por meio
de uma boa gestao dos recursos internos, tanto no ambito
das atividades produtivas quanto administrativas, foi preci-
so estabelecer um sistema de alinhamento desta estratégia
corporativa. Neste sentido, o sistema de gestao pela quali-
dade sustentou o alinhamento estratégico organizacional
ao longo dos trés periodos estratégicos estabelecidos.

No primeiro periodo estratégico (2001-2003),
muito embora sem um sistema formal de qualidade
instituido, ja aparecia a preocupagdo com um mecanis-
mo que pudesse garantir a qualidade nos processos, na
medida em que a empresa procurou, via contratagao
de técnicos com expertisse, garantir a boa supervi-
sao dos processos produtivos, de modo a ofertar um
produto com qualidade diferenciada no mercado.

Nos dois periodos estratégicos subsequentes
(2004-2007 e 2007-2010), um amplo programa de qua-
lidade foi criado, de modo a garantir um alinhamento
das estratégias com énfase na boa gestdo dos recursos
internos. Criaram-se os programas de qualidade no ambito
da inddstria e junto aos produtores de sufnos (Sistema de
Integragdo da Produgdo de Suinos; Programa Juntos Para
Competir; e Programa Alimento Seguro). No terceiro
periodo estratégico, porém, quando da incorporagao
da empresa pelo Grupo Marfrig, esse Sistema de Gestao
pela Qualidade foi aperfeigoado com a introdugdo do
método Kaizen (melhoramento continuo) como forma de
incorporagao de uma filosofia de alto padrao de qualidade
em todos os processos e produtos da empresa, além de se
constituir em um Gnico sistema de alinhamento estratégico
organizacional para todas as unidades pertencentes ao
Grupo Seara Marfrig.

Da contribuigao no processo de desenvolvimento local/
regional

A base da economia de Frederico Westhpalen
e regido gira em torno do setor do agronegécio que,
essencialmente, é constituido de pequenas propriedades
rurais que tém na agricultura familiar a fonte de subsis-
téncia das pessoas que vivem no campo e nas lavouras. A
transformagao dos produtos primarios tem oportunizado
agregacao de valor e geragdo de mais renda para as locali-
dades que dependem da dindmica econdmica deste setor.

O Frigorifico Mabella, por ser uma industria
responsavel pelo processamento da matéria-prima produ-
zida nestas pequenas propriedades rurais, aparece como
uma importante organizagao que viabiliza a atividade da
suinocultura nas propriedades, cuja atividade se constitui
numa das principais fontes de renda de muitas familias que
dependem desse meio de produgao, além de contribuir de
forma significativa na dinamizagao da economia da regiao,
uma vez que as atividades de industrializagao da carne
sufna movimentam vdrias outras atividades correlaciona-
das e que impactam na geragao de renda para a regiao.

O Frigorifico Mabella, portanto, se constituiu em
simbolo da economia, do progresso e do emprego da cida-
de e regido. Durante o periodo em que o frigorifico ficou
fechado, quando ainda pertencia a Sadia S.A., provocou
uma grande retragao na atividade econémica da regiao,
com o desemprego de um expressivo niimero de trabalha-
dores e a descontinuidade da atividade no meio rural, for-
necedora da matéria prima. Com a retomada do frigorifico,
em 2001, com a fundagao da empresa Mabella, inicia-se
um novo processo de revitalizagido da economia da regiao.
Desde o reinicio das atividades essa empresa tem sido o
“carro-chefe” da economia frederiquense e regiao. Tem
se constituido num importante instrumento de desenvol-
vimento local e regional, na medida em que fomenta a
atividade de criagao de sufnos nas pequenas propriedades
rurais que, por sua vez, desencadeia uma trama produtiva
e de negbcios, com repercussdes em outros setores da
economia local e regional, contribuindo na geracao de
emprego e renda tanto na drea rural quanto na urbana,
de modo que os reflexos dessa agdo empresarial nao se
restringem ao campo econdémico como foi evidenciado,
também ao campo social, em que pese o conjunto de
agoes criadas nos programas sociais e de preservagao do
meio ambiente que a empresa estimula e coordena, que
tém contribuido para o desenvolvimento sustentado dessa
atividade (produgdo de suinos e industrializagao da carne)
e, por consequéncia, na melhoria da qualidade de vida
daquela populagdo envolvida.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo foi desenvolvido procurando dar
resposta ao objetivo de compreender a dinadmica utili-
zada pelas organizagbes da regido nos seus processos
de concepgao das estratégias organizacionais e dos
mecanismos de alinhamento dos diversos recursos
produtivos que permitem a efetividade da gestao das
organizagoes na busca de um melhor desempenho com-
petitivo no mercado, como também de explicar modos
diferentes de intervengao na dindmica do desenvolvi-
mento socioecondmico de um determinado territério.

Subjacente a esse objetivo, ha a preocupagao
com a defesa de uma concepgao de gestao que, ao mesmo
tempo em que precisa responder aos imperativos de um
bom desempenho organizacional, em termos de resul-
tados econémicos que viabilizem o sucesso dos empre-
endimentos e os tornem mais competitivos no mercado,
também precisa estar comprometida com os objetivos do
desenvolvimento das localidades a que eles pertencem.

A escolha de dois casos distintos, que apre-
sentam estruturas organizacionais e estratégias de
intervencdo na dindmica econ6mica e social regio-
nal diferentes, permitiu a construgao de anélises das
variadas possibilidades de intervencao territorial e,
consequentemente, de contribuicdo no processo de
desenvolvimento local e regional, oportunizadas por
organizagbes que atuam a partir de légicas distintas,
mas que tém nas suas ages empresariais contribuicoes
importantes no desenvolvimento das suas comunidades.

Entender o desenvolvimento pressupde
compreendé-lo a partir das suas contradi¢oes, uma
vez que esse processo nao acontece no vazio, ocor-
re na dindmica social da economia, da politica, da
cultura e das mais diversas relagbes sociais e econo-
micas que se estabelecem na sociedade. Como afir-
ma Frantz (2003), “pode ser um processo com certa
‘espontaneidade’, mas também é um processo que se
realiza pela politica objetiva de indugdo e condugao”.

Os dois casos analisados nesse estudo eviden-
ciam a forma como duas localidades se beneficiaram, em
termos de desenvolvimento, com a presenca e o modo
como esses empreendimentos econdmicos surgiram, cres-
ceram e se consolidaram enquanto organizagoes que tém
dado contribuigao importante no desenvolvimento local e
regional. Em determinados momentos tais contribuigoes
foram fruto de processos indutivos, por forca de politicas
explicitas e de articulagoes de liderancas locais em torno
de um projeto de desenvolvimento local arquitetado de
forma organizada e planejada; em outros, ainda, fruto da
espontaneidade e da vontade dos gestores destes empre-
endimentos, motivados por interesses privados. Ambos
os casos, produziram reflexos em termos de contribuicao
efetiva no processo de desenvolvimento local e regional.
Trata-se, portanto, de formas diferentes de intervengao
no processo de desenvolvimento, cada uma construida e

gestada a partir de estratégias diferentes, que produziram
resultados significativos em termos de contribuigdo com o
desenvolvimento de um determinado territério.

O primeiro caso analisa o processo de criagao
e evolugao da organizagao Pacto Fonte Nova, que é,
ao mesmo tempo, um Programa Municipal de Desen-
volvimento e uma organizagdo Cooperativa no ramo
agroindustrial, estruturada para viabilizar a producao
de pequenas agroindstrias criadas como alternativa de
agregagdo de renda para os pequenos produtores rurais
do municipio de Crissiumal-RS, que se encontravam
em meio a uma situagao de quase exclusao do campo,
por forca de uma matriz produtiva calcada no modelo
de produgao de graos, que somente viabiliza os agri-
cultores que produzem em grandes extensbes de terra.

Este caso mostrou que, diante da constatagao
do éxodo rural e de um processo de estagnagao e de
exclusdao de uma parcela significativa da populagao
(os pequenos produtores rurais), as liderancas locais
do municipio de Crissiumal se mobilizaram para re-
verter este quadro. Constituiu-se em um programa
conduzido de forma estratégica pelas entidades ativas
do municipio, em especial pelo poder piblico da
época, que foi o grande articulador do projeto, que
integrou as instituigbes estratégicas do municipio em
torno de um objetivo comum — o desenvolvimento local.
As estratégias empregadas buscaram inicialmente alterna-
tivas para uma faixa da populagao mais marginalizada, no
caso os pequenos produtores rurais. O programa foi bem
estruturado e organizado, com a criagdo de uma legislacao
especifica, formacao de uma coordenadoria executiva e
constituicdo de uma estrutura técnica para dar suporte
ao desenvolvimento das atividades. Os idealizadores
do programa sempre primaram pela participacdo ativa
de todos os envolvidos, principalmente das entidades
participantes do programa e dos agroindustridrios, foco
principal dessa iniciativa, de modo que a cooperagao e
o associativismo constitufram-se em valores de sustenta-
¢do do programa e estratégias de desenvolvimento dos
nego6cios. Em termos de promogao do desenvolvimento,
o programa buscou alternativas locais, configurando-se
em uma experiéncia de desenvolvimento enddgeno
(BARQUERO, 2001; BUARQUE, 2004), com a criacio
de novos empreendimentos econdmicos, agregacao de
renda e melhoria na qualidade de vida da populagao,
sobretudo daquela que participou do programa e, por
extensdo, de toda a comunidade que se beneficiou
com os resultados dessa iniciativa de desenvolvimento.

O modo de produgdo associativo desenvolvido
resgatou uma cultura de trabalho cooperado que fez surgir
um conjunto de novas atividades agricolas, proporcionan-
do a diversificagdo de atividades e, por consequéncia, a
estagnagao do éxodo rural e a agregacao de mais renda
as pequenas propriedades rurais que se encontravam
em situagdo dificil. De outra parte, também proporcio-
nou um reequilibrio em termos da dinadmica dos demais
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setores do municipio, na medida em que esse espirito
de retomada de agbes de desenvolvimento contagiou
a populagdo da cidade, influenciando melhorias nas
areas da salde, transportes, educacao, emprego, infra-
estrutura e saneamento bdsico, revitalizando a economia
do municipio e promovendo autoestima da sua gente.

A unido das entidades foi um fator importante
para a concretizagdo do Pacto Fonte Nova. O programa,
como ja foi exposto, nasceu de um projeto politico na
tentativa de encontrar uma alternativa econdmica para
0 municipio, mas também se constituiu em um projeto
social, na medida em que mobilizou liderancas e pessoas
num processo de qualificagdo profissional e conscienti-
zagao da necessidade de somar forgas e empreender a
solidariedade em prol de um grande objetivo comum
— a melhoria das condigoes de vida da populagao.

Conclui-se que o Pacto Fonte Nova foi uma ini-
ciativa de desenvolvimento local a partir de um processo
de articulacdo das liderangas e das forgas econdmicas e
politicas do municipio de Crissiumal, que se encontrava
num processo de estagnacao econdmica e de inércia em
termos de alternativas que pudessem reverter o quadro
de descrédito e desanimo da populagdo. Aquele que
foi, entdo, um projeto de revitalizagdo do desenvolvi-
mento local e que proporcionou uma nova dinamica de
entendimento dos agentes politicos e econémicos do
municipio, também apresentou uma série de problemas
e entraves que dificultaram um resultado ainda mais
expressivo dessa iniciativa de desenvolvimento local,
concebida com base em agdes centradas no propoésito
da cooperagdo, da solidariedade e do associativismo.

Em termos de problemas e entraves apresen-
tados, dois aspectos merecem destaque. O primeiro se
refere ao despreparo das pessoas para trabalhar de forma
associativa. O modelo de desenvolvimento capitalista, no
qual a concorréncia é uma tonica, em que cada individuo
procura acumular capital, estar a frente do outro, apareceu
como um dos primeiros obstaculos a ser superado para a
efetivagdo do projeto.

Uma das condigdes para que um projeto de
produgédo agroindustrial obtenha éxito é a garantia da
oferta de produtos em quantidade e qualidade que
atenda as necessidades do publico consumidor, com certa
regularidade e continuidade. Essa condigdo somente se
viabiliza se o trabalho dos produtores for conduzido de
forma profissional e com amplo entendimento entre eles.
Diante desta exigéncia, portanto, a formagdo do capital
social naquele projeto, entendido como a capacidade
de cooperagdo em uma dada sociedade, num conjunto
de interagoes sociais e na soma de esforcos baseados
na confianga mdtua e na capacidade de resolver con-
flitos de forma democrética, era uma condigdo-chave
para que se pudesse avangar em termos de resultados.

O associativismo requer agao solidaria, em que os in-
teresses da coletividade devem preponderar sobre os
individuais. Nao obstante o investimento em programas

de formacdo no campo do associativismo, promovidos
pela organizagdo do Pacto e pela cooperativa, muitos
dos problemas identificados junto as liderangas do Pacto
e as agroindustrias se devem ao individualismo das pes-
soas. Este individualismo aparece tanto nas disputas por
espagos no campo politico quanto no econdmico, da
operagao dos negécios. A disputa de poder identificada
em vérios momentos da constituicio do Pacto entre
as liderangas, como também nas agdes de produgdo,
comercializagdo e distribuigdo dos produtos oriundos
das agroindustrias integrantes dele, sempre estiveram
presentes nas diferentes fases do programa, constituindo-
-se em um dos problemas que contribuiu para uma certa
desarticulacdo desse movimento que comegou bem e
que se encontra atualmente numa fase de estagnagao.

O segundo aspecto a ser apontado em termos
de problemas para o desenvolvimento do programa
se refere a descontinuidade nos projetos politicos dos
governos. Em ambito estadual, no ano de 1999 foi
instituido um programa de incentivo as iniciativas de
agroindustrializagdo na esfera da agricultura familiar,
como forma de desenvolvimento de um setor que
historicamente sempre foi excluido das politicas publi-
cas. Quando o governo do Estado mudou, porém, os
incentivos foram extintos, com prejuizos enormes para
a continuidade daqueles empreendimentos agroindus-
triais que estavam integrados a esse programa estadual.
Em 2009 também houve mudanga do governo munici-
pal, que repercutiu na gestdao do Programa Pacto Fonte
Nova. Com o inicio das atividades do novo governo
municipal alguns funcionarios da prefeitura foram des-
ligados e outros transferidos de setor, fatos que reper-
cutiram diretamente nas atividades do Pacto. Muitos
processos administrativos interrompidos ocasionaram a
suspensao de projetos que eram beneficiados com re-
cursos de 6rgaos federais em apoio ao Pacto Fonte Nova.
A partir de 2010, ja com a devida adaptagdo dos no-
vos funcionérios e técnicos da nova administragao
publica, comegou um novo movimento de retomada
das articulagbes com érgaos do governo federal para
reforcar a cota de recursos a ser destinada aos incen-
tivos dos empreendimentos do Pacto Fonte Nova.
Essas descontinuidades das administracoes costumam,
em tese, prejudicar os projetos em andamento. Com
o Pacto Fonte Nova a histéria se repetiu. A transicao
de uma administragdo para outra geralmente ocasiona
mudanca de politica e interrupgdo de agdes no campo
das politicas publicas e dos projetos de desenvolvimen-
to. Por mais que seja um projeto de interesse da socie-
dade local, com o envolvimento de varios segmentos,
independentemente das correntes politicas existentes
no municipio, a mudanga das liderancas que estdo a
frente dos governos e instituigoes estratégicas locais traz
consigo alteragdes de estratégias e comportamentos.

Como o Pacto Fonte Nova teve uma influ-
éncia muito forte da lideranga do prefeito na época,
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que foi o grande mentor e articulador deste projeto de
desenvolvimento local, com a saida dele e as conse-
quentes alteragbes nas coordenagbes que envolviam as
diferentes organizacbes e instituigdes participantes do
Pacto, foi notério o enfraquecimento desse movimento.

O sucesso de um processo de desenvolvimento
local exige articulagbes e decisbes concertadas entre a
sociedade civil organizada, o mercado e o poder publi-
co. O Pacto Fonte Nova constituiu-se num projeto que
buscou a articulagdo dessas trés instancias, apresentando
avangos significativos em termos de alternativas socioe-
condmicas para aquele municipio, como também mos-
trou as dificuldades de conciliacdo de interesses nestas
esferas, comprovando que o desenvolvimento é um
processo complexo pelas relagoes sociais a ele inerentes.

O segundo caso, em que se analisou o Frigorifico
Seara-Marfrig — Grupo Marfrig/SP — Unidade de Frederico
Westphalen-RS, empresa multinacional de grande porte,
mostrou a construgao da agao estratégia da empresa no
contexto de uma légica de mercado, com a realizagdo
de grandes investimentos no campo do desenvolvimen-
to tecnolégico que lhe permitiu estabelecer diferenciais
competitivos nos mercados nacional e internacional, como
também produziu importante contribuigdo no processo de
desenvolvimento local e regional da sua regiao de insergao.

Da anélise deste caso concluiu-se que, no
tocante a estratégia competitiva, a empresa deu grande
énfase a uma eficiente gestao dos recursos internos, de
modo a desenvolver competéncias tecnolégicas nos
seus sistemas de gestao, produgao e comercializagao de
produtos. Os investimentos feitos, sobretudo no que se
refere a modernizagao dos processos produtivos e das
instalagdes técnicas, tanto na inddstria de processamento
da carne suina quanto na produgao junto as propriedades
dos produtores rurais, foram decisivos em termos do bom
boa desempenho competitivo da empresa no mercado.

A eficiente gestao dos recursos tecnolégicos
e humanos, que resultou num trabalho integrado do
produtor com a indUstria, fez com que a empresa fosse
reconhecida no mercado nacional e internacional como
sinbnimo de marca de qualidade e um dos maiores
grupos do setor de alimentos do Brasil e do mundo. Esta
estratégia competitiva fundamentada na visdo baseada
em recursos — Resource Basead View — (WERNERFELT,
1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY, 1991; KRO-
GH; ROSS, 1995; BARNEY: HESTERLY, 2007), em que a
vantagem competitiva da empresa explica-se pela gestao
dos recursos internos especificos a organizagao, produziu
resultados expressivos em termos de posicionamento da
empresa no mercado e do préprio crescimento do negé-
cio, de modo a constitui-la em organizagao estratégica
em termos de importdncia na economia local e regional.

O desenvolvimento desta estratégia competitiva
exigiu um processo de alinhamento interno por meio de
um amplo sistema de gestdo pela qualidade, envolvendo
todos os setores e segmentos da empresa, tais como os

produtores de suinos integrados, os fornecedores de
insumos e os distribuidores do produto final. Este siste-
ma de qualidade teve inicio ja na época da reabertura
do frigorifico, em 2001, e foi ampliado e consolidado
com a efetivagdo dos processos de melhoria continua
quando da aquisicao do frigorifico pelo Grupo Marfrig.

A reabertura do frigorifico, em 2001, e depois o
seu crescimento e expansao dos negdcios, por conta da
sua aquisicao pelo Grupo Seara Alimentos, estabeleceu
um conjunto de relagbes e transagdes econdmicas no
municfpio e regiao, inserindo outras empresas e agentes
economicos nas diferentes etapas do sistema produtivo
criado pela empresa, repercutindo positivamente na
dindmica econémica local e regional.

A presenga dessa organizagao no municipio e o
volume de produgao atingido com as melhorias e amplia-
¢oes da sua estrutura tecnoldgica, principalmente a partir
da incorporagao por um grupo de projegao internacional,
fez ressurgir a atividade de produgao de sufnos na regido
numa perspectiva viavel, constituindo-se em alternativa de
geracdo de renda para as pequenas propriedades rurais,
que encontraram nessa atividade a sua fonte de subsisténcia
e possibilidade de permanéncia das pessoas no meio rural.
A exemplo do primeiro caso, também nessa regiao do
Estado o tradicional modelo de producao de graos se
mostrou invidvel para a sobrevivéncia dos pequenos
produtores rurais que, ao longo dos Gltimos anos, sem
outra alternativa produtiva, direcionavam suas ativida-
des para o cultivo das culturas de soja, milho e trigo.

O processo de industrializagao da carne suina
em grande escala, além de viabilizar a producdo dessa
matéria-prima junto as propriedades rurais, também resta-
beleceu toda uma nova dindmica em torno de outros seto-
res da economia do municipio e regiao que se integraram a
essa trama produtiva (FISCHER, 2002) que estabeleceu no-
vas relagdes econémicas e sociais em torno de um grande
empreendimento empresarial com poder de mobilizar um
conjunto de recursos produtivos numa determinada regiao.

A Regidao Norte do Estado do Rio Grande do
Sul é altamente dependente do agronegécio. Toda a
economia da regido é sustentada pelo desempenho
deste setor. Toda a atividade que promove a agregacao
de valor a atividade primaria, portanto, contribui de
maneira significativa para a geragdo de renda e desen-
volvimento dos demais setores da economia regional.

Embora a maior contribuicido da empresa esteja
registrada no campo econémico, como o estudo mostrou,
uma vez que a economia da regido depende da viabilidade
da produgéo priméria, também no campo socioambiental
percebeu-se um conjunto de agdes que sao desenvolvidas
por ela de modo a garantir uma agdo empresarial em
torno de um processo de desenvolvimento integrado, que
concilie objetivos econdmicos, importantes para viabilizar
os empreendimentos e atividades produtivas, com os
objetivos sociais e ambientais, que assegurem um desen-
volvimento sustentado sem comprometer a qualidade de
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vida daquela populagao que se beneficia dos resultados
desse empreendimento econémico de natureza privada.
A empresa desencadeia um conjunto de agbes em seus
programas sociais e de preservagdo ambiental que tem
contribuido para demonstrar uma prética efetiva de gestao
fundamentada nos principios de uma empresa cidada.

Por fim, resta dizer que na proposicao inicial
deste estudo estava implicita a preocupacao em entender
melhor como os processos de gestdo das organizagoes es-
tabelecem relagdes com as questdes do desenvolvimento.
Gestao de organizagoes e desenvolvimento sdo conceitos
relacionados? E possivel trabalhar na perspectiva de uma
estratégia de gestdo que ao mesmo tempo se preocupa
com a produgao de resultados eficazes do ponto de vista do
negécio, numa perspectiva de gestdo estratégica no con-
texto empresarial e que, também, seja efetiva em termos
de contribuigdo com o desenvolvimento da sociedade, de
forma comprometida com os objetivos do desenvolvimen-
to socioecondmico mais amplo? Ou gestdo estratégica que
objetiva boa performance competitiva e organizacional
das empresas e desenvolvimento da sociedade sao proces-
sos distintos, que seguem ldgicas e interesses diferentes?

O estudo mostrou que as duas organizagoes
pesquisadas contribuem de maneira significa no de-
senvolvimento das suas regides de insercao. As duas
organizagoes foram, em grande parte, responsdveis pela
retomada de um processo de desenvolvimento local de
um determinado territério que se encontrava em situagao
de estagnagdo econdmica e sem perspectiva de melhoria
da qualidade de vida para uma parcela significativa da po-
pulagao daquelas localidades, como o estudo evidenciou.

A proposigao de um estudo de duas abordagens
distintas em relagao as estratégias organizacionais no de-
senvolvimento local/regional nao implica defender uma
ou outra alternativa. Pretendeu-se descrever e analisar
dois casos de intervencdo na dindmica do desenvol-
vimento econdmico e social, que partiram de ldgicas
e interesses diferentes e que apresentaram, também,
resultados distintos em termos da amplitude do impac-
to no desenvolvimento de um determinado territério.

A ideia nao foi comparar metodologias de
intervencdo ou mesmo apontar qual o caso que teve
melhor ou pior resultado em termos de contribuicao no
processo de desenvolvimento local/regional. Também
as conclusdes do estudo ndo permitem inferéncias a
respeito da viabilidade da convivéncia dos dois modelos
de intervengdo em uma mesma regido. Para isso seriam
necessarios estudos que pudessem avaliar resultados de
longo prazo no que tange ao desenvolvimento sob a
6tica ampla ja referenciada nesta pesquisa. Certamen-
te existem prés e contras a respeito de cada uma das
formas de intervengdo adotadas, como também restri-
¢Oes e potencialidades quanto aos métodos utilizados.
Contudo, embora se tratando de casos completamente
diferentes, seja pela natureza das organizagdes, seja
pelas estratégias de condugdo dos negécios, que partem

de logicas diferentes. Uma delas orientada para agoes
de cooperagao e de solidariedade enquanto estratégias
de sobrevivéncia e viabilidade de pequenos negécios
e, a outra, orientada para a competicdo em mercados
globalizados, cujas estratégias de acao tiveram uma pers-
pectiva preponderantemente econémica, no contexto
de uma légica de mercado. Cada uma delas assumiu
um papel estratégico no processo de desenvolvimento
das suas regides de insergdo, cujas contribuigdes fo-
ram e sao decisivas para a promogao de um processo
de desenvolvimento de um determinado territério.

Sdo modos de intervencdo diferentes e de
contribuicdo também distintos, porém as duas formas
promoveram contribuigdes significativas em termos de
desenvolvimento local. A gestdo estratégica em torno
de uma ideia de cooperativa que viabilizasse pequenas
agroindustrias criou alternativas de manutengao de pe-
quenos produtores rurais no campo com a geragao de
emprego e renda num pequeno municipio, de modo a es-
tabelecer uma nova dindmica produtiva e econdémica para
a sua populacao, com reflexos no campo social inclusive,
na medida em que possibilitou melhoria das condigoes
de vida para aquela populagdo que se encontrava sem
alternativa de sobrevivéncia e permanéncia na ativida-
de agricola, como mostrou o primeiro caso estudado.

De outra parte, a gestdo estratégica, com base
em um projeto de uma grande empresa que se estrutura
para produzir produtos com alta tecnologia para competir
em mercados internacionais e que, a partir dessa estratégia
de posicionamento, mobiliza um conjunto de recursos
e interdependéncias dinamicas em torno de um setor
estratégico para o desenvolvimento de uma determinada
regido, como é o caso do agronegdcio e, mais especifica-
mente, da producao de suinos na Regiao Norte do Estado
do Rio Grande do Sul, também prestou uma contribuicao
valiosa em termos de promogao do desenvolvimento local.
Na medida em que esta empresa constituiu-se como um
empreendimento econdmico que foi capaz de mobilizar
varios agentes econdmicos integrados numa trama pro-
dutiva que gera renda, emprego, circulagdo de dinheiro,
desenvolvimento de tecnologias e alternativas de produ-
¢do para uma regido dependente de um setor que tem
na agricultura, na pecudria e na suinocultura a sua fonte
de subsisténcia e desenvolvimento, assumiu importancia
estratégica no desenvolvimento daquela regiao.

Tratam-se, portanto, de légicas diferentes. Estu-
dar os aspectos inerentes as inter-relagbes das diferentes
racionalidades (instrumental, estratégica, substantiva)
presentes na dindmica de gestdo das organizagoes e dos
processos de desenvolvimento permite identificar os pon-
tos de convergéncias e/ou divergéncias destas dimensoes,
pois é nelas que se supde identificar experiéncias validas
para a geragao de novos conhecimentos e préticas de
gestdo enquanto instrumentos para o desenvolvimento
da sociedade.
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A énfase nos processos de gestdo baseados
exclusivamente no fortalecimento das organizagbes e
na racionalidade administrativa (instrumental) e que
ndo considera o compromisso da organizagdo com o
desenvolvimento num sentido mais amplo, como um
processo global e integrado, que concilie objetivos
econdmicos, sociais e ambientais, pode promover
organizagbes eficientes e competitivas, mas descom-
promissadas com o desenvolvimento da sociedade.

A gestao estratégica aqui empregada pressupbe
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ser vista de forma mais ampla do que a racionalidade
classica. Incorpora-se, nessa perspectiva, a relevancia dos
objetivos Gltimos em termos de atendimento as necessida-
des econdmicas, sociais, politicas, culturais e ambientais
do meio. O comprometimento com os objetivos do desen-
volvimento, neste sentido mais amplo, aparece como um
valor da gestdo para o desenvolvimento, que contempla
os objetivos empresariais na dimensao econdmica e de
viabilidade dos negécios, mas também comprometida
com os objetivos do desenvolvimento da sociedade.
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